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1.  Cíl práce 
 
Cílem této práce je popsat souasný stav procesu ízení zásob ve firm Siemens 
Elektromotory s.r.o., výrobní závod Frenštát pod Radhoštm a na základ analýzy 
souasného stavu definovat návrhy na zlepšení tohoto stavu. Tato práce se však nezbývá 
samotným procesem poizování zásob, ale spíše následnými logistickými procesy  až do 
okamžiku výdeje tchto zásob do spoteby. Implementací jednotlivých navrhovaných 
opatení pak ovlivnit celkovou výši zásob materiálu v podniku.  
 V této práci  se chci zabývat controllingem zásob, popisem výrobního procesu ve firm 
a z nj vyplývajících nárok na zásobování. Dále chci popsat innosti controllera v 
oblasti zásob, které mají zajistit, že pípadné nedostatky v oblasti ízení zásob  budou 
vas zjištny a vyešeny.   
V této souvislosti popíši výhody a možnosti plynoucí z užívání podnikového 
informaního systému  SAP R/3, jeho jednotlivé moduly a funkce týkající se oblasti  
ízení zásob. 
V minulosti podniku chybl kvalitní program v rámci SAPu, který by spl	oval veškeré 
požadavky pro operativní controlling zásob. Samozejm zde byly k dispozici nástroje 
pro vytváení výkaz zásob, ale ty nebyly dostaten flexibilní z pohledu nastavení a 
uživatelské dostupnosti. Problematickou složkou zásob jsou pedevším 
pomaluobrátkové zásoby. Proto byly  definovány požadavky na vývoj nového 
programu. Tento vývoj byl v podniku ešen formou projektu, který byl vyvíjen  ve 
spolupráci s útvarem IT a externí firmou. V této práci budu popisovat možnosti, které 
nový nástroj pro  controlling zásob pináší a jaké z nj plynou konkrétní pínosy.  
Hodlám se zde rovnž zabývat problematikou zizování konsignaních sklad pro 
nakupované materiály. Dodavatelské konsignaní sklady mají pro odbratele významný 
pínos  spoívající v eliminaci zásob a penesení rizika spojeného s ízením tchto zásob 
na dodavatele.  Na základ ABC analýzy zásob vydefinuji ty skupiny zásob, které se 
nejvíce podílejí na materiálové spoteb a rovnž významnou mrou ovliv	ují hodnoty 
zásob na sklad.    
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Budu se zabývat tím, za jakých podmínek je pro podnik výhodné konsignaní sklad 




2.  Teoretická píprava 
 
V této ásti vytvoím teoretický základ, ze kterého budu pi tvorb práce vycházet. 
Významným zdrojem informací pro vytvoení práce mi budou informace zamstnanc 
firmy Siemens Elektromotory, závod Frenštát p. R. a materiály získané z podnikového 
intranetu (pedevším organizaní smrnice a metodické pokyny).  
V teorii se budu vnovat vysvtlení a popsání funkce a innosti controllingu, funkce 
zásob v podniku a pojmu výroba. Teoretické ást má sloužit jako podpora pí 
zpracování hlavní, praktické ásti práce. 
2.1. Pojem controlling 
 Jednoznané vysvtlení pojmu controlling bylo ješt v prbhu 90. let minulého 
století ne zcela jasné a jednoznané.  Na jedné stran neexistoval  vtší podnik, který by 
nevykazoval funkci controllingu, na stran druhé bylo možné v literatue nalézt  tém 
nepehlednou  šíi návrh, ešení a koncepcí.  
„Každý má vlastní pedstavu o tom, co znamená controlling nebo co má znamenat, 
pouze s tím, že každý míní nco jiného“. 1 
I v souasné dob existuje ada koncepcí controllingu od úzkého zamení jen na 
„poetnictví“ (zahrnující úetnictví, kalkulace, rozpoetnictví a statistiku), jen na 
informace, jen na kontrolu, až po koncepci, která controlling chápe jako podsystém 
ízení podniku. Dále se vychází z toho, že podstatou  controllingu jako podstatnému 
lánku ízení podniku, je ekonomický pístup k ízení podniku, systematickému 
provádní na budoucnost cílov orientovaných inností (používajících na úzká místa 
zameného souboru nástroj ízení), podporující ízení podniku k dosahování 
podnikatelských cíl vlastník ve stále se mnícím tržním prostedí, k životaschopnosti 
a úspšné dlouhodobé existenci podniku. Zajiš
ovat dlouhodobou existenci mže 
podnik pouze tehdy, pokud je schopen ešit problémy cílové skupiny zákazník lépe než 
konkurence.2  
                                                 
1
 PREISSER, P.  Controlling, Lehrbuch und Intensivkurs , 5.vyd. München/Wien, 1994, s. 10 
2
 KONENÝ, M. Controlling. 4. pepracované vydání. Studijní text pro kombinovanou formu studia. 
Brno, 2007. s. 5 
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2.1.1. Cíle controllingu 
 
1. Zajištní anticipace a adaptace 
Controlling má zajistit, že budou vytvoeny patiné kroky k pizpsobení se. Tím je 
myšleno hlavn poskytnutí informací o již existujících zmnách okolí (schopnost 
adaptace), pípadn zprostedkování dležitých údaj o možných budoucích zmnách 
okolí (schopnost anticipace). Pochopení a popsání problému však nepostauje, 
controlling se stává aktivním tvrcem procesu pípravy rozhodování, oi realizaci 
rozhodnutí a pi kontrole výsledku rozhodnutí.  
2. Zajištní schopnosti reakce 
Píspvek controllingu k zajištní schopnosti reakce spoívá v zavedení informaního a 
obzvlášt kontrolního systému, který ukazuje vedoucím pracovníkm prbžn ukazuje 
vztah mezi plánovaným a skuteným vývojem a umož	uje  provádt cílov zamené 
opatená vnitních a vnjších poruch. 
3. Zajištní schopnosti koordinace 
Úlohou controllingu je zaruit koordinaci v systému ízení tím, že vytvoí pedpoklady 
v technice ízení ke sladní aktivit jednotlivých podsystém ízení podniku.  
Zajištní tchto aktivit vyžaduje urité kulturní a strukturní pedpoklady v podniku. Na 
jedné stran musí firemní kultura smovat k co nejvyšší flexibilit, pizpsobení a 
decentrální koordinaci. Na stran druhé nesmí permanentní zmny poškodit struktury 
vývoje a chodu podniku. Controlling by proto ml pi sledování pímých cíl vždy 
psobit tvrím zpsobem na kulturu a strukturu podniku.3 
                                                 
3
  ROLF ESCHENBACH. Controlling. 2. pepracované a rozšíené vydání. ASPI Publishing s.r.o. 2004. s. 14 
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2.2.  Obžná aktiva, pracovní kapitál 
 
V této práci budu asto pracovat s pojmem obžná aktiva a  pracovní kapitál 
(working capital).  
Obžný majetek – tímto pojmem se v rozvaze oznaují práv obžná aktiva. V podniku 
jsou pítomna v rzné form – ve vcné podob jako zásoby materiálu, rozpracované 
výroby a hotových výrobk, v penžní podob jako peníze v pokladn a na útech 
v bance, pohledávky (pedevším pohledávky z obchodního styku, tj. ješt neuhrazené 
faktury vystavené odbratelm).  
Pozn. Nap. Wöhe 4 do pojmu materiál zahrnuje suroviny (tvoí hlavní souást 
výrobku), pomocné a provozní látky (pomocné látky tvoí nepodstatnou souást 
výrobku, jsou to nap. nátrové hmoty a lepidla; provozní látky slouží k výrob, ale 
nevstupují do výrobku – je to nap. palivo a energie, mazadla apod.) a hotové souásti, 
které se zabudovávají do výrobk.  
 
2.3. Výchozí pojmy pro ízení zásob 
2.3.1.  Význam zásob 
Zásoby chápeme jako bezprostední prvek ve výrobních i distribuních 
organizacích. Zásobami rozumíme tu ást užitných hodnot, které byly vyrobeny, ale 
ješt nebyly spotebovány. 
Pedmtem ízení zásob jsou: 
 zásoby surovin, základních a pomocných materiál, paliva, polotovar, náadí, 
náhradních díl a obal, které picházejí do podniku k zajiš
ování základních, 
pomocných a obslužných proces 
 zásoby rozpracované výroby (zásoby polotovar vlastní výroby a zásoby 
nedokonených výrobk); 
 zásoby hotových výrobk (v obchodních podnicích jsou to zásoby zboží) 
Zásoby se v hospodaení podniku projevují jak pozitivním, tak negativním 
zpsobem. 
Pozitivní význam zásob spoívá v následujícím: 
                                                 
4
 WÖHE, G.: Úvod do podnikového hospodáství . C.H.Beck. Praha, 1995 
 16 
 eší asové, místní, kapacitní a sortimentní nesoulad mezi výrobou a 
spotebou 
 umož	ují, aby se technologické a pírodní procesy mohly uskute	ovat ve 
vhodném rozsahu 
 slouží ke krytí nepedvídaných výkyv a poruch – zajiš
ují plynulost 
výrobního procesu, pokrývají výkyvy v poptávce a pi dopl	ování zásoby aj. 
Negativní vliv zásob spoívá v tom, že váží kapitál, spotebovávají další práci a 
nesou s sebou i riziko znehodnocení, nepoužitelnosti i neprodejnosti. Vysoká 
konkurence na trzích spolu s vyšší úrokovou mírou u krátkodobých úvr mohou vést 
k tomu, že kapitál investovaný do zásob chybí pro financování technického a 
technologického rozvoje, zhoršuje (nebo ohrožuje) likviditu podniku a snižuje jeho 
dvryhodnost pi jednání o úvrech.  
 Zásoby jsou initelem, který výrazn ovliv	uje hospodáský výsledek podniku, 
stejn jako jeho pozici na trhu. Velikost zásob by mla být na jedné stran co nejmenší 
kvli vázanosti kapitálu, ale na druhé stran co nejvtší kvli dostatené pohotovosti 
dodávek. Tato hlediska jsou ovšem protichdná, proto mezi nimi musí vedení podniku 
volit uritý kompromis. Investování do zásoby mnohdy pedstavuje jednu z nejvtších 
finanních položek podnik, proto i rozhodnutí týkající se systému ízení zásob patí 
mezi strategická rozhodnutí. 
Podle ady japonských expert jsou zásoby píinou všeho zla ve výrob. Japonci 
považují už myšlenku, že zásoby jsou potebné, za mylnou a škodlivou. Proto stále 
bojují proti jejich vytváení. Tvrdí, že zásoby zakrývají adu provozních problém. 
Rozdílnost japonského a západního pístupu k zásobám je patrná ze schématu, v nmž 
skály vystupující ze dna znázor	ují rzné problémy ve form pekážek pro plavbu, 
nap. nespolehlivé zásobování, dlouhé pestavovací asy výrobních zaízení, 
nedostatenou jakost výrobk, znané procento zmetk, poruchy a prostoje ve výrob, 
nevyvážené kapacity, etné zmny na výrobcích a ve výrob, dlouhé dodací lhty, 
velmi obtížn pedpovídatelnou poptávku, málo vhodnou distribuní sí
.  
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Problémy lze ešit vyššími zásobami (skály budou hluboko pod hladinou, nerušená 
plavba pímou trasou) nebo pomocí ídícího systému (delší trasa plavby s obeplouváním 
skal). Další, neznázornnou možností, je ešení, které se používá hlavn pi výrob just 
– in – time – zmenšení nebo úplné odstranní problém, takže zbylé vrcholky skal 
budou v hloubce i pi nízkých zásobách. 5 
obrázek 1 Rzné pohledy na funkci zásob v podniku 
 
Zdroj: Gregor M., Košturiak J.:Just in Time, in Horáková H ,Kubát, J..: ízení 
zásob [3] 
 
2.4. Obsah a cíl ízení zásob 
 
ízení zásob pedstavuje efektivní zacházení a efektivní hospodaení se zásobami, 
využívání všech rezerv, které v této oblasti existují, a respektování všech initel, které 
mají vliv na úinnost ízení zásob. 
Existence zásob v okamžiku, kdy nenacházejí uplatnní, kdy po nich není poptávka, 
znamená zbytené vynakládání prostedk (nejen hmotných a finanních, ale i 
lidských). 
                                                 
5
 HORÁKOVÁ,H., KUBÁT J.. ízení zásob : logistické pojetí, metody, aplikace, praktické úlohy. 3. 
pepracovaní vydání, Praha 1999. s. 67-68 
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Na druhou stranu neexistence zásob v okamžiku, kdy je potebné splnit zakázku 
odbratele, vede ke ztrátám prodej a následn i ke ztrátám zákazník a dobré povsti 
firmy. Toto v dnešní dob pedstavuje pro firmy velké riziko, protože by si v zájmu 
zachování zákazníka nemly dovolit nevyhovt okamžit poptávce, protože 
„konkurence nikdy nespí“ a dokáže okamžit využít zaváhání jednoho výrobce. 
S držením zásob vznikají další pídavné náklady (pedevším dopravní a manipulaní). 
Jedná – li se o uspokojování poteby uvnit podniku, znamená to, penášení nedostatk 
do výroby (nemožnost vas uskutenit pedpokládaný výrobní proces, nesplnní 
plánovaných úkol, nedodržení dodacích lht); tím dochází k poruchám celkového 
ídícího, výrobního i marketingového procesu v podniku.  
Cílem ízení zásob je jejich udržování na takové (prmrné) úrovni a v takovém 
složení, aby byla zabezpeena rytmická a neperušovaná výroba, jakož i pohotovost a 
úplnost dodávek odbratelm, piemž celkové náklady s tím spojené by mly být co 
nejnižší. Hlavním pedmtem operativního rozhodování je zodpovzen otázky, kdy a 
kolik objednat i zadat do výroby pro doplnní zásoby.  
ízení zásob obsahuje vedle samotné existence zásob a jejich vývoje také další prvky, a 
to péi o strukturu zásob,  o jejich uchování a využití, efektivní hospodaení s nimi a 
využití všech dostupných rezerv – to by mla být ohniska zájmu a pozornosti každého 
podniku. Dobré ízení zásob mže podstatným zpsobem pispt ke zlepšení 
hospodáského výsledku podniku a k úspchu podniku na trhu. 
ízení zásob pedstavuje komplex inností, které spoívají v prognózování, analýzách, 
plánování, operativních innostech a kontrolních operacích v rámci jednotlivých skupin 
zásob i v rámci zásob jako celku, a které vytváejí podmínky pro plnní stanovených 
podnikových cíl s optimálním vynaložením náklad a s optimální vázaností finanních 
prostedk v zásobách.  
Podniková filozofie ízení zásob se v prbhu asu mní. Nap. v 60. a 70. letech 
minulého století byly tendence držet zásoby co nejvyšší, nezbavovat se žádného 
materiálu – co kdyby ho podnik mohl za msíc i rok potebovat. A hmotné prostedky 
sice stárly nebo se kazily, ale byly vždy k dispozici. Podobné tendence existovaly 
v minulosti – i když v jiných ekonomických podmínkách, v jiném politickém systému a 
jiném historickém období – také ve volných tržních ekonomikách.  
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Ovšem s vývojem techniky, technologie a celkové hospodáské situace, zejména 
s vývojem prostedí, ve kterém jednotlivé podniky vyrábjí a prodávají, se mnilo i 
myšlení a následn konání lidí, a to také v oblasti ízení zásob. 
V dalších vývojových stádiích se zaal klást draz na otázku, zda hmotné prostedky, 
které jsou v podniku k dispozici ve form zásob, nejsou píliš vysoké a zda proto není 
pílišná velikost kapitálu vázaného v zásobách. V tomto okamžiku zaaly být zásoby 
považovány za jakési nutné zlo a následovaly úvahy, zda by bylo možno zásoby 
prostednictvím jejich správného ízení snížit. 
Cesty k vyešení tohoto problému byly a jsou rzné: od aplikace matematických a 
statistických metod, pes využití matematických model teorie zásob až k filozofii just – 
in – time. 
Ovšem žádná z tchto cest není naprosto dokonalá, ale pedevším není vždy a všude 
schdná a uplatnitelná. A tak se objevují a budou objevovat další a další metody a 
zlepšení. Ale to je zcela normální vývoj lidského konání a myšlení, který bude 
samozejm pokraovat dále. 
V rámci tohoto vývojového procesu se ukazuje, že další zdokonalení spoívají nejen ve 
zlepšení samotného ízení zásob, nýbrž v integrálním chápání a  ízení všech 
podnikových proces. Na tyto podnikové procesy samozejm nelze pohlížet izolovan, 
ale je teba vycházet z principu jejich celistvosti (a provázanosti). 
 Za metodologický základ je žádoucí považovat systémový pístup, kdy se každý tento 
jev chápe jako integrální souást celku. 
Vždy by však mlo být dodrženo základní pravidlo: 
Nejprve je teba analyzovat a omezovat problémy, které jsou píinou vytváení zásob a 
teprve potom se zabývat problematikou jejich ízení.6 
                                                 
6
 HORÁKOVÁ,H., KUBÁT J.. ízení zásob : logistické pojetí, metody, aplikace, praktické úlohy. 3. 
pepracovaní vydání, Praha 1999. s. 68- 80 
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2.5. Systém ízení zásob 
 
Ve vztahu k ízení zásob je teba si položit základní otázku: jaká je optimální výše 
zásob pro podnik? Systém ízení zásob by ml spoívat v nalezení optimální vztahu 
mezi tím, jakou funkci zásoba plní a tím, jak vysoké náklady je teba vynaložit na jejich 
poízení a držení. Znamená to najít optimální vztah mezi jednotlivými druhy náklad, 
které jsou ve spojitosti se zásobami vynakládány. Nkteré náklady s rstem velikosti 
zásoby stoupají, jiné se naopak zmenšují. 
Pi optimalizaci výše zásob nebývají náklady jediným kritériem. Obvykle je poteba do 
rozhodování zahrnout také nkterá jiné hlediska, vtšinou ve form pedepsaných 
okrajových podmínek.  
Systém ízení zásob nesouvisí jen s konkrétními podmínkami ve sledovaném podniku, 
to znamená se skladbou a délkou jeho výrobního procesu a s výší a strukturou zásob 
v tomto podniku, ale i se systematickou evidencí (controllingem) zásob a s její 
nepetržitou aktualizací na základ existujících reálných podmínek. Tato evidence je 
významným initelem pro zabezpeení plynulosti a bezporuchovosti jak zásobování 
výroby hmotnými prostedky, tak dodávek hotových výrobk i zboží zákazníkm.  
Dále je úspšnost ízení zásob závislá na ad objektivních prvk, jako jsou ekonomické 
podmínky dané zem a legislativní podmínky. 
K faktorm subjektivním je zejména teba zdraznit lidský faktor, tedy všechny 
zamstnance podniku, jejichž práce se dotýká oblasti zásob – nejen jejich poet, ale 
pedevším kvalitu. Tyto faktory ovliv	uje  pedevším kvalifikace a zkušenost. 
Velmi podstatný je rovnž zpsob myšlení pracovník. Tím je mínna schopnost 
ekonomického a tvrího myšlení, schopnost reagovat citliv na reálné podmínky 
v podniku i jeho okolí a schopnost pijímat nové a progresivní myšlenky, a to také 
v pípad, že nevznikly ve vlastním podniku.7 
                                                 
7
 EMMETT, S..  ízení zásob – jak minimalizovat náklady a maximalizovat hodnotu.  Peklad: Markéta 
Henychová . Praha 2008, 1. vydání . ISBN  978-80-251-1828-3 
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2.6. Klasifikace zásob 
2.6.1. Druhy zásob podle stupn rozpracování 
 
Podle stupn rozpracování se zásoby obvykle dlí do tchto skupin: 
 výrobní zásoby (zejména suroviny, základní, pomocné a režijní materiály, 
paliva, polotovary a nakupované díly, nástroje, obaly a obalové materiály) 
 zásoby rozpracovaných výrobk (polotovary vlastní výroby, nedokonené 
výrobky) 
 zásoby hotových výrobk (nazývané též distribuními zásobami) 
 zásoby zboží (výrobky nakoupené za úelem jejich prodeje) 
Podíl velikosti tchto skupin zásob na hodnot celkové zásoby závisí zejména na bodu 
rozpojení objednávkou zákazníka  pro jednotlivé výrobky, na typu a organizaci výroby 
a na rozsahu podnikové distribuní sít. 
 
2.6.2. Druhy zásob podle funkce v podniku 
 
Funkce jednotlivých druh zásob má významný vliv na potebný zpsob jejich 
ízení. Podle tohoto hlediska rozeznáváme pt skupin, a to zásoby rozpojovací, na 
logistické trase, technologické, strategické a spekulaní. 
1. Rozpojovací zásoby 
astým dvodem pro vytváení zásob je rozpojování materiálového toku mezi 
jednotlivými lánky logistického etzce nebo dílími procesy. Rozpojení výstupu 
z jednoho procesu od vstupu navazujícího procesu prostednictvím vloženého 
vyrovnávacího zásobníku (zásoby) mže mít dva cíle: jednak vyrovnávat asový nebo 
množstevní nesoulad mezi jednotlivými procesy, jednak tlumit i zcela zachycovat 
náhodné výkyvy, nepravidelnosti a poruchy. Tím získávají jednotlivé lánky 
logistického etzce i dílí procesy uritou nezávislost, což umož	uje ízení. 
Rozeznáváme tyi druhy rozpojovacích zásob: obratovou (bžnou), pojistnou, 
vyrovnávací a pro pezásobení. 
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a) Obratová zásoba (jinak nazývaná bžná) je dsledkem nákupu, výroby nebo 
dopravy v dávkách. Velikost dávky je vtší než okamžitá poteba; dávka tak pokrývá 
potebu výroby i prodeje pro období mezi dvmi dodávkami na doplnní zásoby. 
Pi stejnomrné poptávce se za velikost obratové zásoby považuje polovina velikosti 
objednací dávky. 
b) Pojistná zásoba se vytváí (pevážn v bodu rozpojení objednávkou zákazníka) u 
bžn spotebovávaných nebo prodávaných položek za tím úelem, aby do požadované 
míry zachycovala náhodné výkyvy na stran vstupu (v termínu dodávky, u nkterých 
systém ízení zásob výjimen i v její velikosti) a na stran výstupu (ve velikosti 
poptávky). Výše pojistné zásoby závisí na intenzit výkyv a na požadované úrovni 
dodavatelských služeb. 
Norma pojistné zásoby se upravuje zpravidla pouze v delších asových odstupech 
pi aktualizaci parametr systému ízení zásob. Skutená pojistná zásoba (v minulém 
období) je rovna prmru zstatk zásoby tsn ped píjmem jednotlivých dodávek do 
skladu.  
 c) Vyrovnávací zásoba slouží k zachycování nepedvídatelných okamžitých 
výkyv mezi navazujícími procesy ve výrob, které jsou v prmru sladny. Mže jít o 
výkyvy v množství a / nebo v ase. Taková zásoba se vytváí napíklad ped 
úzkoprofilovými i drahými stroji, zejména pi technologickém uspoádání výroby (aby 
se zabránilo jejich prostoji pro okamžitý nedostatek práce), na podvsných dopravnících 
i válekových tratích. 
Do tohoto druhu zásoby patí i vyrovnávací zásobníky, které slouží k ešení nesouladu 
prmrné výkonnosti navazujících pracoviš
 v krátkodobém, obvykle denním cyklu 
(napíklad pi práci navazujících stroj na rzný poet smn). Taková zásoba se mže 
vyskytnout hlavn u linkové výroby. 
Až na výjimky vyrovnávací zásoba nevystupuje samostatn. Zpravidla je to souást 
zásoby rozpracované výroby. Mezi rozpojovací zásoby byla v naší klasifikaci zaazena 
kvli její rozpojovací funkci.  
 d) Zásoba na pedzásobení má tlumit pedvídané vtší výkyvy na vstupu nebo 
na výstupu. Tato zásoba se vytváí bu opakovan, pravideln (každoron) 
v souvislosti se sezónním kolísáním poptávky i intenzity výroby, nebo jednorázov.  
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2. Zásoby na logistické trase 
Tuto zásobu tvoí materiály i výrobky, které mají konkrétní urení (napíklad 
odbratele nebo výrobní zakázku), už opustily výchozí místo a dosud nedorazily na 
cílové místo v logistickém etzci. Do tohoto druhu zásob patí dopravní zásoba a 
zásoba rozpracované výroby. 
a) Dopravní zásoba pedstavuje materiál (zboží) na cest z jednoho místa 
logistického etzce na místo druhé.  Dopravní as se bere v širším smyslu od 
okamžiku, kdy je dodávka pipravená k naložení, až do jejího píjmu, uskladnní a 
zaevidování u píjemce. Dopravní zásoba je významná hlavn u drahého zboží a pi 
delším dopravním ase (pi použití dopravního zpsobu s malou prmrnou rychlostí – 
napíklad vodní doprava a pi doprav na velké vzdálenosti). 
b) Zásoba rozpracované výroby (nazývaná též zásobou nedokonených výrobk) 
zahrnuje materiál a díly, které již byly zadány do výroby a nacházejí se dosud ve 
zpracování. Prbžná doba výroby (bu pro celý výrobek nebo pro uritou výrobní fázi 
zaíná výdejem materiálu a díl pro výrobní zakázku a koní pedáním hotové zakázky 
do skladu.  
Na výši zásoby rozpravované výroby má vliv celá ada dalších skuteností, zejména: 
- objem výroby 
- sortimentní skladba výroby 
- délka výrobního cyklu 
- velikost výrobních dávek 
- rytmus výroby 
- zpsob ízení výroby 
Prbžná doba výroby se skládá z vlastních zpracovacích as, z pestávkových 
(dávkových) as z as ekání na další operaci. S výjimkou linkové výroby bývá podíl 
ekacích as znaný; u nkterých typ výroby iní až 90% prbžné doby výroby. 
Úsilí o zkracování prbžné doby výroby je poteba zamovat pedevším na omezení 
ekacích as a zlepšení organizace a operativního ízení výroby, popípad i na 
zkrácení pestavovacích as technickými opateními (zde však bývá hlavním cílem 
zvýšit pružnost výroby, nikoliv snížit stav zásob). 
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Zásoba rozpracované výroby obvykle obsahuje adu vyrovnávacích zásob mezi 
pracovišti anebo zásoby v mezioperaních skladech, zejména pi kusové i malosériové 
výrob s velkým potem operací na rznorodých výrobcích. Vyrovnávací zásoba a 
ekání na další operaci nkdy splývají. 
 3. Technologické zásoby 
Do tohoto druhu zásoby patí zejména materiály i výrobky, které ped dalším 
zpracování, pípadn ped expedováním, technologických dvod potebují jistou dobu 
skladování (nkdy za uritých podmínek), aby nabyly požadovaných vlastností. 
Toto skladování je vtšinou souástí technologického procesu, proto by technologická 
zásoba vlastn mla být zaazována do zásoby rozpracované výroby. Uvažuje se však 
oddlen jednak z tradice, jednak kvli své specifinosti a obvykle dost dlouhé 
skladovací dob. Jedná se nap. o vysoušení deva, zrání odlitk, sýr, vína, piva nebo 
nkterých chemikálií.  
Do technologické zásoby by se dala zaadit i zásoba hromadných materiál, udržovaná 
s cílem zajistit jejich standardní složení (homogenizaci) smšováním vtšího potu 
dodávek nebo výrobních dávek. Jako píklad leze uvést skládky železné rudy i jiných 
surovin nebo mísie surového železa u vysokých .pecí 
 4. Strategické zásoby 
Strategické zásoby mají zabezpeit pežití podniku pi nepedvídaných kalamitách 
v zásobování, napíklad v dsledku pírodních pohrom, stávek, válek i bojkot. 
Píkladem je devadesátidenní zásoba ropy, tvoená v ad zemí po ropné krizi v 7é. 
letech 20. století. 
Strategické zásoby nejsou pedmtem ízení zásob v obvyklém slova smyslu. O jejich 
vytvoení  a velikosti rozhoduje vrcholový management na základ jiných nž 




 5. Spekulaní zásoba 
Spekulaní zásoby se vytváejí ve snaze docílit úspory pi nákupu; bávají to základní 
suroviny pro výrobu. Takové materiály se nakupují (obvykle ve velkých dávkách a 
z hlediska ízení zásob pedasn) kvli oekávanému zvýšení ceny. Spekulaní zásoba 
tak pedstavuje specifický druh zásoby pro pedzásobení a mže být pedmtem ízení 
zásob v obvyklém smyslu.8 
 
2.6.3. Okamžitá zásoba 
 
 Velikost celkové zásoby v podniku se mní prakticky denn. S ponkud menší 
frekvencí se mní velikost zásoby jednotlivých skladových položek. Okamžitou zásobu 
skladových položek je teba znát zejména pi potvrzování objednávek zákazník, ped 
zadáváním výrobních zakázek a pi realizaci pravidel pro ízení zásob. Pro ekonomické 
propoty nemá okamžitá zásoby vypovídací schopnost. 
V podnicích se obvykle používá nkolik veliin popisujících okamžitou velikost zásoby, 
jejichž obsah je definován podle konkrétního úelu  jejich používání; terminologie 
zavedená v rzných podnicích není jednotná. Pro bžné poteby postaí rozeznávat jen 
dva druhy okamžité zásoby položky, a to fyzické a dispoziní zásoby.  
Fyzická zásoba udává okamžitou velikost skutené zásoby ve skladu (v praxi se 
vychází zpravidla ze stavu zásoby podle skladové evidence). Tato zásoba se zvtšuje pi 
píjmu dodávky do skladu a  pi výdeji položky ze skladu se zmenšuje. 
Dispoziní zásoba se rovná fyzické zásob, zmenšené o velikost uplatnných ješt 
nesplnných požadavk na výdej a zvtšené o velikost již umístných, ale dosud 
nevyízených objednávek na doplnní zásoby (nákupních objednávek i výrobních 
zakázek). Dispoziní zásoba se zvtšuje po potvrzení objednávky dodavatelem i po 
vydání výrobního píkazu; zmenšuje se pi uplatnní požadavku na výdej (jestliže je 
požadavek uspokojen prakticky ihned, lze dispoziní zásobu zmenšovat souasn 
s aktualizací fyzické zásoby pi zaevidování výdeje položky). 
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Uplatnné, dosud nesplnné požadavky mohou mít dvojí povahu – jde bu o nemožnost 
vas dodat kvli vyerpání zásoby nebo o rezervaci ásti zásoby pro zákazníka i 
výrobní zakázku. Dispoziní zásoba se používá v objednacích systémech ke zjištní 
poteby doplnit zásobu. 
 27 
2.6.4. Prmrná zásoba a ukazatele 
 
 Z hlediska vázanosti finanních prostedk v zásobách je dležitá pedevším 
prmrná fyzická zásoba (dále oznaená jako Zc). Je to aritmetický prmr denních 
stav fyzické zásoby za urité delší období.  
Z prmrné zásoby se odvozují dva velmi dležité ukazatele: 
 Rychlost obratu zásoby (oznauje se jako n0) udává, kolikrát za rok se 
prmrná zásoba spotebuje. Je to roní spoteba dlená prmrnou zásobou. 
Oznaí – li se symbolem P roní velikost poteby, získáme vztah 
 
 
 Doba obratu zásoby (oznauje se t0) je pevrácenou hodnotou rychlosti jejího 
obratu n0; obvykle se udává v kalendáních dnech.  
 Jde vlastn o asové vyjádení prmrné zásoby: doba obratu íká, kolik dn 




Ve výpotech pro úely ízení zásob se za pedpokladu stejnomrné poptávky a 
dopl	ování zásoby v dávkách o velikosti Q, což je typické pro zásobu 
k uspokojování nezávislé poptávky, prmrná fyzická zásoby Zc aproximuje 
soutem obratové (bžné) zásoby oznaované symbolem Zb a pojistné zásoby 
oznaované symbolem Zp: 
 
Obratová a pojistná zásoba mají charakter prmrné zásoby; okamžitou zásobu 
nelze na obratovou a pojistnou složku rozdlovat. 9 
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2.7. Náklady na zásoby 
 
 Se zásobami jsou spojené ti druhy náklad: objednací náklady, náklady na 
držení zásoby a náklady z deficitu (vyerpání) zásoby. 
2.7.1. Objednací náklady  
 
Objednací náklady se vztahují k poízení dávky k doplnní zásoby položky; 
podle okolností se týkají bu externího nákupu nebo zakázky pro vlastní výrobu. Jde o 
náklady na jednu (nákupní, výrobní, pop. dopravní) dávku. Název objednací náklady 
sice u výrobních zakázek není výstižný, vznikl však historicky a je používán i zde. 
Pi nákupu patí do objednacích náklad položky spojené s pípravou a umis
ováním 
objednávky (napíklad výbr dodavatele, vyjas	ování požadovaných vlastností výrobku, 
jednání o dodacích podmínkách a cen za vystavení a doruení objednávky a její 
evidování), dopravní náklady (jen pokud nejsou zahrnuty do ceny), náklady na 
pejímku, zkontrolování a uskladnní dodávky, náklady na zaevidování píjmu zboží, 
náklady na likvidaci a úhradu faktury.  
Do tchto náklad se v ekonomických propotech  pro úely ízení zásob zpravidla 
nezahrnuje vlastní nákupní hodnota zboží. Výjimku pedstavují rozdíly v poizovací 
cen, vyskytující se v nkterých rozhodovacích úlohách (napíklad nkolik možných 
dodavatel, množstevní slev v závislosti na velikosti nákupní dávky). 
Objednací náklady se mohou u jednotlivých položek znan lišit, zejména v závislosti 
na charakteru nákupní situace (opakovaná, modifikovaná, nová) a na konkrétním potu 
položek v  objednávce. K odhadu tchto náklad je vhodné vybrat nkolik typických 
kategorií objednávek a pro každou kategorii urit prmr z uritého potu objednávek 
s podrobn sledovanými asy a náklady na jednotlivé innosti.  
Pi vlastní výrob patí do objednacích náklad náklady na všechny administrativní 
práce spojené s pípravou zakázky a s vydáním výrobního píkazu, náklady na pípravné 
(dávkové) asy – tak zvané pestavovací náklady (na pestavování nebo seizování 
výrobních prostedk), náklady na píjem do skladu a zaevidování pijatých výrobk. 
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V pevážné vtšin rozhodovacích výpot v souvislosti se stanovením ekonomické 
velikosti dávky vystupují  pouze tzv. jednostranné objednací náklady, zahrnující pouze 
ty položky, které jsou nezávislí na velikosti dávky. 
2.7.2. Náklady na držení zásoby  
 
Náklady na držení zásoby  mají ti složky: náklady z vázanosti prostedk, náklady 
na skladový prostor a na správu zásob, náklady z rizika. Jde o roní náklady. V praxi se 
vtšinou pracuje s mrnými náklady na držení zásoby, které jsou vztaženy na jednotku 
množství. 
1. Náklady z vázanosti finanních prostedk v zásobách nemají charakter náklad 
v obvyklém smyslu, protože je nelze zachytit úetní evidencí.Jde totiž o tzv. náklady ze 
ztráty píležitosti (o ušlý zisk), tj. velikost zisku, který by finanní prostedky mohly 
vynést, kdyby je podnik investoval jiným zpsobem než do zásob. Tyto náklady jsou 
pímo úmrné hodnot prmrné zásoby (v nákladových cenách). 
Minimální sazbu pro náklady z vázanosti kapitálu v zásobách pedstavuje bankovní 
úroková míra z termínovaného vkladu. Tímto zpsobem by totiž mohl podnik 
investovat prostedky vždy. V praxi je však vhodné využívat vyšší procento, protože 
posláním výrobního i obchodního podniku je využívat finanní prostedky k vytváení 
zisku z vlastního podnikání. 
Pi rozhodování s krátkodobým dosahem je snad pípustné jako aproximaci sazby 
použít úrokovou míru pro bankovní úvr. V dlouhodobjším pohledu je však správnjší 
vycházet z rentability kapitálu a místo úrokové míry používat normu vnitropodnikového 
výnosového procenta, stanovenou vedením podniku. Na investování do zásob by totiž 
mly být kladen stejný požadavek rentability jako na investování napíklad do 
výrobních prostedk. 
Podle Jurové 10 lze obecn lze konstatovat, že pokud je vlastní rentabilita kapitálu nižší 
než úroková míra, použijeme úrokovou míru, v opaném pípad rentabilitu vlastního 
kapitálu. 
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pepracovaní vydání. Brno 2006, 2006, s. 55 
 30 
 
2. Náklady na skladový prostor a na správu zásob zahrnují všechny náklady 
spojené s provozováním sklad a s evidencí zásob (napíklad odpisy budov, 
skladovacích a manipulaních zaízení a výpoetní techniky, mzdy všech pracovník, 
energie, údržba a opravy, opravy, ostraha, pojištní budov a zásob). Tyto náklady sice 
mohou být do urité míry závislé na prmrné velikosti zásoby, ale mívají velmi zanou 
fixní  složku (zejména v pípadech, kdy kapacita skladu není a nemže být pln 
využita).  
Nkdy se tyto   roní náklady stanovují pomrn hrub jako urité (pro všechny položky 
stejné) procento z hodnoty prmrné zásoby. Pesnjší je rozdlit skladový sortiment do  
nkolika tíd podle nárok na skladový prostor a na podmínky skladování. Pro 
pedstavitele každé tídy sortimentu se pak vykalkuluje sazba, vycházející z náklad 
nabíhajících nap. za rok na regálovou bu	ku, na m2 plochy i  m3 objemu skladu.  
Dalším rizikem pi skladování je možnost vzniku nepoužitelnosti zásob. U hotových 
výrobk spíše mluvíme o neprodejnosti, u výrobních zásob a rozpracované výroby jde 
spíše o nepoužitelnost. Mže to být riziko znehodnocení zestárnutím (nap. pryž, barvy, 
chemické prostedky aj.)nebo riziko vtších zmn ve výrobním programu i riziko 
poklesu poptávky nebo celkové zmny její struktury. Lze sem zapoítat také riziko 
poklesu cen na trhu i riziko nutnosti velké slevy u staršího typu po inovaci výrobku. 
Tato rizika jsou asto závislá na délce skladování. Riziko neprodejnosti se v posledních 
letech zvtšuje kvli tendenci zkracování životního cyklu u mnoha výrobk.  
Náklady z rizika se pro jednotlivé skladové položky obvykle odhaduje jako urité 
procento z hodnoty prmrné zásoby. Toto procento je diferencováno podle sortimentu, 




2.7.3. Náklady z deficitu 
 
O deficitu (vyerpání) zásoby hovoíme, nestaí – li okamžitá skladová zásoba ke 
vasnému uspokojení všech požadavk odbratel.  
U poptávky externích odbratel (zákazník) mže být  finanní dsledek deficitu 
dvojí: 
 Vznikne vas nesplnná zakázka (tzv. back – order), jejíž evidování dodaten 
vyvolá pídavné administrativní, vychystávací a vtšinou i dopravní náklady. 
Nkdy mže jít naopak o vícenáklady spojené se snahou dodat i pi vyerpání 
zásoby vas (napíklad práce pesas, rychlejší a dražší zpsob dopravy). 
 Zákazník objednávku zruší a realizuje nákup jinde. Dojde tak je ztrát ásti 
objemu prodej, a tím ke zmenšení krytí fixních náklad a ke snížení zisku. 
V obou tchto pípadech nadto pi astjším vyerpání zásob dochází i ke zhoršování 
jména a povsti (goodwillu) podniku. Vyjádit tuto ztrátu exaktn íseln je však sotva 
možné.  
U požadavk interních odbratel (pracoviš
 v podniku) má vyerpání zásoby položky 
potebné pro výrobu negativní vliv jednak na plynulost práce a na velikost prostoj ve 
výrob a montáži (tj. na výrobní náklady), jednak na prbžnou dobu výroby (opoždní 
zde mže ovlivnit také spolehlivost dodacích lht vi zákazníkm). Náklady na prostoj 
pracoviš
, zpsobené nedostatkem materiálu a díl, bývají vysoké pedevším v linkové 
výrob, v montáži a u úzkoprofilových stroj. 
Náklady z deficitu by se pi urování normy pojistné zásoby mly vyvažovat s náklady 
na jejich držení. Zde vzniká potíž, protože náklady z deficitu jsou zpravidla velmi 
obtížn odhadnutelné. Vícenáklady i ztráty se totiž mohou pípad od pípadu 
pohybovat ve velmi širokých mezích a v závislosti na hodnot zásoby, délce dodání atd. 
Tato potíž se obvykle obchází tím zpsobem, že se náklady z deficitu zahrnují do 
ekonomických propot pouze nepímo, a to prostednictvím vhodného ukazatele pro 
požadovanou úrove	 služeb (obvykle je to stupe	 pohotovosti dodávky).  
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Požadovaná úrove	 služeb se pak pi optimalizaci výše pojistné zásoby stane omezující 
podmínkou.11 
2.7.4. Konsignaní sklad 
 
Konsignaní sklad12  je sklad zboží, který se zizuje pi vývozu zboží u nkterých 
obchodních zástupc a komisioná na základ smlouvy. Cílem zizování 
konsignaního skladu je rozvoj obchodu a zárove	 upevnní pozice na trhu tím, že 
konsignaní sklad umož	uje: 
1) maximáln piblížit zboží zákazníkovi 
2) výbr zboží zákazníkem 
3) co nejkratší dodací lhty zboží 
Dvodem zizovaní konsignaních sklad ze strany dodavatele je udržení 
konkurenceschopnosti. V dob hospodáského rstu si významní dodavatelé mohli 
diktovat podmínky, za jakých byli ochotni dodávat své zboží, protože se nemuseli 
obávat poklesu poptávky.  
Avšak již od konce kalendáního roku 2008 se situace znan zmnila .V dsledku 
prudkého propadu celé (globální) ekonomiky došlo k prudkému propadu zakázek 
v sektoru prmyslu a dodavatelé museli zaít pistupovat na podmínky, které by v dob 
globální konjunktury mnohdy neakceptovali. To se projevilo také napíklad vyšší 
ochotou dodavatel pistoupit na zizovaní konsignaních sklad.. 
Pí zizování konsignaního skladu by nemlo dojít ke zmn stávající platební 
podmínky, aby pozitivní vliv z možnosti nižšího stavu zásob u odbratele nebyl na 
druhé stran negován kratší platební podmínkou a tudíž povinností zaplatit dodávku 
díve. Toto by se projevilo snížením závazk, což má negativní vliv na cash flow 
podniku. 
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 V nejširším pojetí se výrobou rozumí každé spojení výrobních faktor (práce, 
kapitálu, pdy) za úelem získání uritých výkon (výrobk a  služeb vetn služeb 
obchodních, dopravních, bankovních atp.) Do takto pojaté výroby se zahrnují všechny 
innosti, které podnik zajiš
uje: poízená výrobních faktor, tj. hmotného majetku 
(investiní innost), pracovník (personální innost) aj., dopravu, skladování, zhotovení 
výrobk a poskytování služeb, odbyt, správu, kontrolu atd.  
Výroba rozhodující mrou ovliv	uje efektivnost podniku a konkurenní schopnost jeho 
výrobk. Ve výrob a pi její píprav se rozhoduje o snižování výrobních náklad, o 
zkracování dodacích lht, o zvyšování užitenosti výrobk a o šíi sortimentu (potu 
typ a variant vetn nových výrobk), které jsou v souasné dob považovány za 
hlavní konkurenní výhody podnik.   
Výrobní proces obvykle probíhá v etapách; nap. ve strojírenství se rozlišuje 
pedvýrobní etapa (vývoj, konstrukní a technologické píprava výrobku a výroby, 
zajištní materiál, pípravk atp.), výrobní etapa a odbytová etapa. Výrobek (souást) 
vzniká uritým výrobním postupem, který se sestává ze sledu operací pesn 
stanovených technologií.  
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Samotnou  výrobu ve výrobním podniku  leníme na hlavní výrobu, (její výrobky tvoí 
hlavní nápl	 výroby podniku), vedlejší výrobu (výroba polotovar, náhradních díl), 
dopl	kovou výrobu (využití a zpracování odpadu z hlavní a vedlejší výroby, využití 
volné kapacity) a pidruženou výrobu (obvykle se od pedcházejících liší charakterem 
výroby). 
 Ve výrobním podniku krom tchto základních výrobních proces  probíhá ada 
pomocných proces (údržba stroj a budov, výroba energie) a obslužných proces 
(skladování, doprava, balení, kontrola). To je náplní výrobního managementu (ízení 
výroby).13 
2.9. Nové podnikové systémy 
 
Jedním z hlavních úkol managementu je zvyšování produktivity. S nastupující 
globalizací má totiž pro pozici podniku rostoucí význam jeho schopnost reagovat na 
prudký rst produktivity vdích svtových podnik, který se stává podmínkou pro 
udržení konkurenceschopnosti.  
Souasné celosvtové zvyšování produktivity je ve znané míe umožnno zavádním 
pevratných japonských manažerských technik do podnikových systém. V podnicích 
tak vznikají systémy, pro které u nás zaínáme používat termín nový podnikový systém. 
Pro podniky, v nichž takový systém úinn funguje, se vžilo oznaení podnik svtové 
tídy (world class company). 
Analýzy tradiních proces ukázaly, že z celkové doby výrobního cyklu se asi jen 10% 
asu pidává hodnota a zbytek je dobou, v níž pouze vznikají asto zbytené režijní 
náklady. Zamovat se na zkracování operaních as je konvenní pístup, který však 
mže pinášet úspory jen v rámci uvedených 10% a navíc výkonnjší stroje asto zvýší 
zásoby. Úsilí inovátor organizace výroby se proto zamilo na mezioperaní asy, tj. 
na eliminaci as a operací nepidávajících hodnotu (které tvoí zbylých 90%) 
vytvoením plynulého toku operací pidávajících hodnotu).  
                                                 
13
 MIROSLAV SYNEK A KOL. Manažerská ekonomika. Praha 2007. s. 242- 243 
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Systémy podnik svtové tídy jsou založeny na filozofii Just-In-Time, tedy na primární 
orientaci na procesy (a nejen na jednotlivé operace, jak tomu bylo díve), na procesní 
ízení s cílem zcela eliminovat výrobní ztráty, za nž se považují zásoby,vady, poruchy, 
prostoje, neproduktivní pepravy a neproduktivní kontroly, a to vše pi pružné 
malodávkové výrob.  
Jedním z pedpoklad správné innosti nových podnikových systém jsou štíhlé, 
bezztrátové procesy založené na úplné eliminaci ztrát – úplné Just-In-Time.  
To se týká eliminace všech forem zásob, protože jsou významnými generátory režijních 
náklad. Nap. pro eliminaci zásob nedokonené výroby je teba snižovat velikost 
výrobních dávek. Tím sice klesají náklady na skladování a údržbu zásob, avšak zárove	 
významn rostou náklady pechodu na jinou výrobní operaci. Je tedy vbec možné 
snižovat velikost výrobní dávky, a tím zásoby, ješt pod úrove	 vypotenou 
optimalizaními postupy v podmínkách tradiních organizací zásob. ešení se našlo 
práv ve zmn organizace výroby. Náklady pechodu jsou totiž do znaní míry 
zpsobeny ztrátami asu. A práv vznik a aplikace pevratných metod, nap. japonské 
metody SMED (Single Minute Exchanged of Die), vedoucích k pronikavé úspoe 
pechodových as, tuto složku náklad výrazn tlumí, což umož	uje snižovat velikost 
ekonomicky únosné výrobní dávky, a tím snižovat stavy zásob. 14 
Dalším systémem pro optimalizaci materiálových tok je tzv. Kanban systém.  
Kanban 15 je japonský systém zavedený firmou Toyota, zamený na úinné utváení 
materiálových tok ve výrob.  
Nejpodstatnjší prvky tohoto systému jsou: 
 samoídící regulaní okruh mezi vyrábjícím a odebírajícím místem 
 princip „vzít si“ pro následující spotebitelský stupe	 místo všeobecného 
principu „pines“ 
 flexibilní nasazení lidí i výrobních prostedk 
 penesení krátkodobých ídících funkcí na provádjící pracovníky 
 použití karty KANBAN jako nosie informací 
 
                                                 
14
 MIROSLAV SYNEK A KOL. Manažerská ekonomika. Praha 2007. s .266- 267 
15
 TOMEK, G.,in  Manažerská ekonomika,  2007, s. 229 - 230 
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Cílem tohoto systému není v první ad vysoké využití kapacit, ale schopnost 
dodávat pohotov na pracovišt za úelem co nejvtšího snížení vázanosti obratového 
kapitálu. Použití je vhodné v podmínkách velkosériové až hromadné výroby 
organizovaní jako proudová výroba, protože zde existuje nízký stupe	 variant rozsah 
mezi pracovišti.  
Dalšími pedpoklady je standardizace výrobního programu, vyrovnání výrobního taktu 
atp. 
Prbh systému kanban si lze pedstavit takto: jestliže odebírající pracovišt 
zaregistruje, že pedem stanovená výše zásoby dosahuje ídicí hladiny nebo je dokonce 
pod ní, hlásí dodavatelskému pracovišti svojí potebu pedáním karty kanban. 
Dodávající (vyrábjící) místo musí zajistit dodání v požadovaném množství a ase. 
Materiál nebo souást se odesílá souasn s kartou kanban. Použití tohoto systému má 
svá pravidla: 
 spotebitel nesmí požadovat vtší množství ani urychlení dodávky 
 výrobce nesmí vyrobit více, než je požadováno a nesmí pedat zmetky 
 ídící pracovník je povinen rovnomrn vytžovat jednotlivé výrobní úseky a 
v regulovaném okruhu vystavit adekvátní, pokud možno malý poet kanban 
karet. Tyto karty mohou být použity mezi dvma pracovišti nebo dvma fázemi 
výroby, mezi dodavatelem a montáží atp. 
Pi použití tohoto systému je zapotebí uvést výrobní jednotku, íslo materiálu, 
spotebitelskou jednotku, množství kus nebo velikost dávky a okamžik odvedení.  
Použití systému kanban je he použitelné pi zákaznicky orientované výrob, kde se 
tžce vyhovuje požadavkm zejména na dodržení poadí. Proto je vhodnjší tento 
systém používat pro standardní spektrum výrobk.  
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Na níže uvedeném schématu je znázornn základní princip innosti systému 16: 
- signál (nap. formou karty kanban nebo elektronickou informací) je vyslán od 
spotebovávající strany ke stran dodávající (zásobující). Tento signál mže obsahovat 
požadavek o dodání dalšího materiálu z jakéhosi nárazníku (pojistné zásoby) nebo o 




obrázek 2 Schéma jednoduchého systému KANBAN 
Zdroj:http://www.smthacker.co.uk/kanban.htm 
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3.  Popis podnikání ve firm 
3.1.1.   Historie firmy Siemens Elektromotory s.r.o. 
 
Chceme-li hovoit historii firmy Siemens Elektromotory v eské republice, nelze se 
nezmínit o jejím pedchdci, a to sice firm Moravské elektrotechnické závody n.p. 
(národní podnik), známé hlavn pod zkratkou MEZ. Dne 15.12.1946 byla založena 
spolenost  MEZ Frenštát jako Závod 05 národního podniku MEZ. 
V letech 1950 – 1954 pak vznikl samostatný podnik s oznaením MEZ Frenštát, 
národní podnik.   
Národní podnik bylo oficiální oznaení právní formy státních podnik v 
socialistickém eskoslovensku. V roce  1988 byla tato právní forma nahrazena novou 
právní formou státní podnik, v letech 1988–1990 byly národní podniky vesms 
transformovány na státní podniky nebo privatizovány a s úinností od 1. ledna 1992 
byla právní forma národní podnik vypuštna z právního ádu eskoslovenska zrušením 
Hospodáského zákoníku . 101/1963 Sb. a jeho nahrazením Obchodním zákoníkem . 
513/1991 Sb.  
 V eské republice firma psobí jako Siemens Elektromotory s.r.o. od roku 1994, 
kdy byla tehdejší vládou eské republiky schválena privatizace státního podniku MEZ 
Frenštát a díky ní pešel podnik formou pímého prodeje do vlastnictví firmy Siemens. 
Tak vznikla spolenost Siemens Elektromotory s.r.o.  
Firma je dceinou spoleností koncernu SIEMENS, AG, což je jeden nejvtších 
globálních elektrotechnických a elektronických koncern na svt. Své aktivity 
rozprostírá do 190 zemí svta (stav ke konci hospodáského roku 2008). 
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3.1.2.  Charakteristika spolenosti, hlavní aktivity 
 
Vlastníky spolenosti k 30.09.2008 jsou:  
Siemens International Holding B.V, Haag, Nizozemské království, 99,999975% 
Siemens Beteiligungen Inland GmbH, Mnichov, Spolková republika Nmecko 
0,000025% 
Právní subjektivita: spolenost s ruením omezeným  
 
5.1.4 Organizaní struktura 
 
Spolenost je rozdlena do výrobních závod. Do 7.4.2001 to byly závody 
Mohelnice, Frenštát a Drásov. Od uvedeného data došlo k restrukturalizaci a nyní 
existují závody dva, Mohelnice a Frenštát. 
Oba závody zabezpeují samostatn výrobní, obchodní i správní funkce. Pouze 
nkteré innosti jsou sdíleny mezi obma závody spolen.  
Spolenost je organizan zalenna a ízena v rámci koncernu Siemens obchodní 
oblastí I DT SD (Industry – Drive technologies, Standard Drives). 
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 V této práci se budu zabývat ízením zásob pouze v závodu Frenštát pod 
Radhoštm.  
 
K 1.3.2009 vypadala organizaní schémata závodu následovn: 
obrázek 3 Organizaní schéma BA  
 
 










MF - editel závodu zodpovdný za vývoj a výrobu 
Z výše uvedených organizaních schémat je zejmé, že organizaní struktura se dlí na 
dv  hlavní vtve. Jeden jednatel spolenosti má pod sebou správní útvary (editel 
zodpovdný za ekonomiku a ízení) a druhý je nadízený pro oblast výroby a vývoje 






Hlavními zákazníky spolenosti Siemens Elektromotory s.r.o. jsou výrobci erpadel, 
kompresor a klimatizaních zaízení. Více než 80% produkce smuje do prodejní sít 
Siemens, a to pedevším do divize I DT SD,  do které také spolenost organizan patí.  
Z této prodejní sít se poté výrobky dostávají do celého svta s tím, že spolenost 
Siemens AG má výrobní podniky se stejným sortimentem na každém svtovém 
kontinentu a jejich prostednictvím se snaží uspokojovat poptávku, aby nedocházelo ke 
zbyten dlouhým dodávkovým lhtám zavinným dlouhou pepravní vzdáleností.  
Ostatní zákazníci spadají do kategorie tzv. MEZ zákazník neboli do skupiny 
pvodních zákazník podniku z doby, kdy spolenost existovala ješt jako státní podnik 
MEZ. 
3.1.4. Vývoj hospodaení spolenosti  
 
V hospodáském roce 2007/2008 spolenost jako hospodáský výsledek ped 
zdanním vykázala ztrátu –236 476 tis. K. V hospodáském roce 2006/2007 spolenost 
vykázala hospodáský výsledek ped zdanním ve výši 505 688 tis. K, a  
v hospodáském roce  2005/2006 byl dosažen hospodáský výsledek ped zdanním ve 
výši 270 mil. K 
Negativn se v hospodáském výsledku obchodního roku 2008  projevilo zvýšení cen 
materiál a zpevnní kurzu koruny, piemž se tyto vlivy nepodailo promítnout do 
prodejních cen výrobk. Mezironí zdražení materiál bez kurzového vlivu zhoršilo 
hospodáský výsledek o 187 mil. K. a zpevnní kursu koruny meziron o 471 mil. K. 
 
 
Hospodáský rok Hosp. výsledek ped 
zdanním (mil. K) Procento z tržeb
2005 / 2006 270 3,2%
2006 / 2007 505,7 5,1%
2007 / 2008 -236,5 -2,5%




Pozn.: uvedené hodnoty jsou platné pro spolenost jako celek. V prbhu 
hospodáského roku provádjí oba výrobní závody intern samostatné úetní závrky, ty 




3.1.8. Výrobní program 
 
Výrobní program firmy Siemens Elektromotory Frenštát  je zamen na produkci 
pohon -  nízkonap
ových  asynchronních elektromotor rzných osových výšek 
(pevážn velkých motor osových výšek od 220mm do 380mm) a výkon: 
 trojfázové o výkonech od 60W do 300kW,  
 jednofázové o výkonech od 120W do 3kW 
Graf 1 Vývoj hospodáského výsledku v letech 2006 - 2008 







































Tyto produkty jsou ve výrobní jednotce vyrábny z velké ásti od  samého zaátku 
až do konce, pouze nkteré drobné dílí operace jsou zajiš
ovány externími firmami 






4. Analýza souasné situace 
 
V této kapitole se zamím na analýzu souasné situace v oblasti ízení poízených 
zásob, jejich evidence a rovnž zmíním principy, na nich je založeno vystavení 
objednávky jednicových materiál pro výrobní úely.  
4.1. Evidence zásob 
 
4.1.1. Materiálové íslo 
Velmi významným prvkem pro celý systém ízení zásob a samotné kalkulace 
náklad na produkt je tzv. materiálové íslo.  
Materiálové íslo  14- ti místné specifické oznaení pro každý materiál. Je jedinené, 
tudíž nepipadá v úvahu, aby nap. dva materiály, by
 stejného charakteru použití , ale 
odlišnou cenou, mly stejné materiálové íslo. Pod jedním materiálovým íslem však 
mže být obsaženo rzné množství kus stejného materiálu. Spotebou takový materiál 
zcela nemizí, pouze se mní jeho stav. 
Materiálové íslo také umož	uje identifikovat každý materiálový vstup 
v kalkulacích. 
 Systém kalkulací je nastavený tak, že každá výrobní jednice má svj tzv. kusovník 
(viz. obrázek 5). Tento kusovník je koncipován na úrovni hierarchické struktury, kde na 
prvním míst je materiálové íslo hotového produktu a dále se rozpadá na nižší a nižší 
úrovn.  
Tímto rozpadem kusovníku lze vidt postupn celou kalkulaci výrobku a jednotlivé 
složky materiál, které do výrobku vstupují. V tchto kusovnících jsou pochopiteln 
obsaženy i mzdové náklady na opracování tchto materiál, pípravné asy stroj a 
formou rzných pirážek jsou obsaženy další vedlejší náklady na výrobu. 
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obrázek 6 Kusovník  
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Materiálové íslo je íslo rovnž zásadní prvek pro evidenci  zásob. Poté, co je 
materiál dopraven do podniku a následn naskladnn, zvýší fyzickou hodnotu skladu, 
což se samozejm objeví také v úetním ocenní. Dle metodiky spolenosti Siemens se 
pro úetní ocenní zásob používá metoda prmrných cen. Tzn., že po každém 
naskladnní zásoby dojde k pepotu hodnoty práv na základ prmrných cen. 
Každý další pohyb materiálu ze skladu nebo  peskladnní do jiného skladu musí být 
zaevidován. 
 
4.1.2. Plánování výroby 
 
Píchod zakázek do podniku se uskute	uje prostednictvím EDI 17 . Na základ 
došlých, již smluvn potvrzených objednávek a jejich požadovaném termínu zpracování 
je možné provádt plánování výroby a na základ tohoto plánování  vyhodnotit potebu 
materiálových vstup. 
Na základ termínu, ve kterém zákazník požaduje zhotovení elektromotoru, zaplánuje 
pracovník logistiky požadovaný typ výrobku do systému.  
 
4.1.3. Plánování zásob 
V prbhu obchodního roku se obvykle pipravuje nkolik detailních verzi plánu 
zásob.  Vždy je pipravován tzv. BDG – hlavní detailní plán pro daný obchodní rok 
(BDG -  z anglického slova budget = rozpoet) na následující obchodní rok, popípad 
je aktualizován plán na aktuální obchodní rok . 
V prbhu celého roku probíhá i tzv. proces kontinuálního (hrubého) plánování. 
Základem pro kontinuální plánování jsou výše uvedené detailní  plány. Smyslem tzv. 
kontinuálního plánování v prbhu celého obchodního roku je zajištní toho, aby 
všechny významné skutenosti, které nastaly od okamžiku posledního zpesnného 
plánu, byly v dalším období v plánu  zohlednny. Takto zpesnné plány jsou následn 
oznaeny jako aktuální „Forecast“ (aktuální prognóza).  
                                                 
17
 EDI – (zkratka anglického originálu Electronic Data Interchange). Znamená elektronický penos 
standardizovaných obchodních dokument mezi poítai rzných organizací. Tento typ komunikace 
umož	uje, aby podnik, který takto pijímá uritý dokument, mohl tento dokument pímo zpracovat a 
spustit na jeho základ automaticky návazné aktivity. 
EDI tak nahrazuje tradiní systém penosu informací, resp. dokument. Nejedná se však o prostou 
náhradu, nebo
 EDI poskytuje mnohé další informaní možnosti. (dle [10], s. 85) 
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Tím je zajištno, že aktuální „Forecast“ vždy obsahuje poslední známé významné 
skutenosti a zámry podnikatelské jednotky.      
4.1.4. Podíl zásob na aktivech závodu Frenštát 
Výroba elektromotor je materiálov velmi nároná. Kalkulace hotových výrobk je 
z vtší ásti tvoena náklady na spotebovaný materiál. 
Jak jsem již zmínil výše, spolenost  jako jeden právní subjekt tvoí pouze jednu 
konsolidovanou úetní závrku, tudíž i jednu rozvahu. 
Za tchto okolností by nemlo žádný smysl ukazovat podíl zásob závodu Frenštát na 
aktivech obou spoleností. Avšak vzhledem k tomu, že oba závody mají odlišné výrobní 
spektrum a samostatné ízení, provádí se pi každé úetní závrce tzv. rozdlování 
bilance. Zde jsou rozdlena aktiva a pasiva jednotlivých závod.   
Pro názornou ukázkou podílu zásob na aktivech závodu Frenštát uvádím  z dvodu 
citlivosti tchto informací pouze  graf s procentuálním podílem zásob na aktivech 
podniku. 
Hodnoty uvedené v grafu vycházejí z prmrného stavu zásob a aktiv za hospodáský 
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Podíl zásob na aktivech podniku
aktiva celkem
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4.1.5. Podnt k vyhotovení externí objednávky 
 
Tento proces je se ídí interní smrnicí „Operativní nákup“. Podntem k vyhotovení 
externí objednávky jednicových materiál pro výrobní úely je výsledek bilance zdroj 
a poteb z rozpisu poteby v SAP R/3. Bilance zdroj a poteb vychází z logistikou 
zaplánovaných výrobk. Ke každému výrobku se na základ nastaveného a v systému 
uloženého kusovníku automaticky vygeneruje poteba materiálových vstup.  
Každý den potom probíhá plánovací bh,  podle kterého pracovník logistiky na základ 
dispoziního seznamu vyhodnotí potebu vystavení externí objednávky. V pípad, že je 
teba vystavit novou objednávku, mže tak uinit pouze oprávnná a definovaná osoba. 
Externí objednávky jsou po schválení poveným vedoucím žadatele o vystavení 
objednávky odeslány buto prostednictvím EDI, doporuen poštou nebo faxem.   
Materiály pro výrobní úely se objednávají u dodavatel, kteí prošli výbrovým 
ízením v souladu s ustanovením organizaní smrnice „Výbrové ízení a hodnocení 
dodavatel“.  
U všech objednávaných materiál je zapotebí vzít v úvahu dodací lhty. Tyto 
informace musí mít pracovník logistiky  k dispozici a musí je zohlednit, stejn jako 
nap. velikost objednací dávky. V nkterých pípadech existují minimální objednací 




4.1.6. Stanovení normy pojistných zásob 
V souasné dob normy pojistných zásob u nakupovaných materiál stanovují 
jednotliví nákupci na základ svých znalostí jak o materiálu, tak o dodavateli. 
Vzhledem ke složitosti výpotu a velikosti pojistné zásoby, jak je mžeme nalézt 
v odborné literatue se v podniku tyto metody nepoužívají. Aplikují se zkušenostní 
postupy jednotlivých nákupc, kteí jsou v neustálém kontaktu s dodavatelem a mohou 




4.2. Nástroje controllingu zásob 
4.2.1. Controllingový informaní systém  
Celopodnikov využívaným informaním systémem je produkt  spolenosti  SAP -  
SAP R/3. Tento informaní  systém patí do skupiny  ERP systém (Enterprise 
Resources Plannnig), které v sob integrují a automatizují velké množství proces 
souvisejících s inností podniku. R/3 je sestaven z jednotlivých modul, z nichž  
nejdležitjší  pro ízení zásob jsou tyto: 
 FI (Financial Accounting) – finanní úetnictví  
 CO (Controlling) 
 MM (Materials Management) – skladové hospodáství a logistika 
 PP (production planning) – plánování výroby 
 SD (Sales and Distribution) – podpora prodeje 
Zmny v SD a PP modulu vyvolávají pohyby v modulu MM, které jsou následn 
reflektovány v modulu FI a CO.  
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4.3. Reporting k zásobám 
4.3.1. Sestava zásob MB5L 
 
Vzhledem k tomu, že výroba elektromotor je jen velmi tžko realizovatelná bez 
existence sklad, nabývají podnikové zásoby pomrn významných hodnot. Z dvodu 
lepšího ízení skladových položek se v útvaru  controllingu vytváí  pravidelné reporty 
zásob. Tyto reporty mají význam jak pi pravidelných msíních závrkových 
operacích, tak také pi vytváení dalších pehled, které jsou poté poskytovány ostatním 
útvarm.   
Pro tyto úely je používán nejjednodušší report, v systému SAP R/3 oznaovaný jako 
MB5L. Tato sestava ukazuje kompletní výpis materiálových ísel, piazení textu 
(názvu) materiálu, íslo útu materiálu, základní mrnou jednotku, poet kus na sklad 
a hodnotu tchto kus. Sestavu z R/3 zpracovává controller tak, že výstupem je seznam 
ísel út zásob, hodnota materiálu z modulu MM, hodnota materiálu z modulu FI a 
sumy za tyto úty.   
Pro sestavu zásob jsou používána následující ísla út (uvádím zde jak nmecká, tak 
eská ísla út): 
• Materiál 
• Materiál – vratné obaly 
•  Balení 
• Normální nástroje  
• Zásoby kanceláských poteb 
• Polotovary 
• Hotové výrobky 
V širším pohledu se potom mezi zásoby poítají také následující položky: 
• Náadí vlastní výroby 
• Materiál na cest 
• Nedokonená výroba 
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4.3.2. Sestava zásob JULIA 
 
Tento report zásob poskytuje mnohem širší informace než výše zmínné MB5L. 
Z toho také plynou odlišné nároky na zpracování tohoto reportu. Jelikož se jedná o 
velmi rozsáhlou sestavu, která se skládá z mnoha na sebe navazujících operací  
(transakcí v R/3), tato sestava se nevytváí nikdy v prbhu msíce (ve smyslu získání 
dat za aktuální období), ale až v období msíní závrky, kdy již nedochází k žádným 
úetním pohybm v závrkovém (minulém) období.   
Základ této sestavy je stejný jako u pedchozího reportu. Je zde ale navíc mnoho dalších 
informací, které mají význam nap. pro stanovení opravných položek k zásobám  pi 
kvartálních  úetních závrkách viz. následující kapitola). Z této sestavy vychází 
nkolik dalších report o zásobách. Jedná se pedevším o soubor pomaluobrátkových 
(nkdy také oznaovaných jako nízko obrátkových) zásob.  
Tato sestava je zpracovávána controllerem a její výstupy jsou poté poskytnuty dále 
odborným útvarm, které na základ pedložených dat mohou provádt patiná 
opatení.  
Velmi dležitým výstupem z této sestavy je také kvartální  sestava pomaluobrátkových 
zásob.  
Podle koncernových pravidel Siemens je  za pomaluobrátkovou zásobu považováno 
takové materiálové íslo, které spl	uje následující podmínky: 
1. obrátka (vycházející z množstevní spoteby za posledních 12 msíc 
a množství konkrétní zásoby na konci msíce) vtší než 3 msíce,  
2. datum založení materiálového ísla je starší dvanácti msíc 
3.  pírstek takovéto zásoby za poslední 3 msíce ( od data provádné 
úetní závrky) není vyšší než 25% stavu skladu. Nízký pírstek 
zásoby na sklad v kombinaci s nízkou obrátkou vyvolává otázku, 
zda-li je poteba mít takovýto materiál vbec veden na sklad. Toto 
posouzení pochopiteln musí provést pracovník útvaru logistiky nebo 
výroby.  
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Vzhledem k faktu, že tento report je zárove	 využit  i v prbhu kvartálních úetních 
závrek jako podklad pro tvorbu opravných položek k zásobám, vyhotovuje se report 
pomaluobrátkových zásob kvartáln. Vyšší periodicita pípravy reportu 
pomaluobrátkových zásob nebyla vzhledem k vysoké asové náronosti využívána.  
 
4.3.3. Opravné položky k zásobám 
Obecn opravné položky k aktivm pedstavují doasné snížení jejich hodnoty 
na základ znalostí k termínu sestavení bilance.  
Koncern Siemens definuje následující 4 kategorie možného rizika vedoucího ke 
tvorb opravných položek k zásobám.  
– zmna nákupních cen (nejnižší hodnota), 
– pomalá obrátka 
– technické riziko 
– cenové riziko 
Opravné položky se sníží (zruší), jestliže se pi dokladové inventarizaci neprokáží 
dvody pro jejich tvorbu nebo jejich výše. 
Podrobnji jsou tato rizika popsána níže: 
1. Opravná položka na nejnižší nákupní cenu - koriguje cenu zásob 
materiálu pro výrobní úely a zboží podle souasné ceny na trhu. Výše 
této opravné položky se stanovuje individuáln ke každé skladové 
položce. 
2. Opravná položka na pomaluobrátkové zásoby – je odvozena z výše 
obrátky zásob podle následujícího vztahu: 
Obrátka zásob = úetní stav zásob k termínu tvorby opravné položky / spoteba za 
posledních 12 msíc 
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Výše opravné položky  se pak se vypote stanoveným procentem ze základu, kterým je 
úetní hodnota zásob. Procentní sazbu pro výpoet opravné položky stanovuje 
následující tabulka: 
Tab.  2 Klí pro tvorbu opravné položky na pomaluobrátkové zásoby 
 
 
3. Opravná položka na technické riziko - je odvozena od posouzení 
budoucí technické použitelnosti zásob z dvodu storna zakázky, 
opouštní a rušení starých výrob, zmny technologie a konstrukce 
výrobk, zavádní nových materiál a k termínu závrky individuáln 
zjištných nutných vícenáklad v pípad, že zásoby nemají odpovídající 
kvalitu. 
 
4. Opravná položka na cenové riziko, vytváí se položkov pro zásoby 
hotových výrobk a polotovar prodávaných zákazníkovi (pro zásoby 
materiálu je tato opravná položka ešena opravnou položkou na nejnižší 
nákupní cenu. 18 
 
                                                 
18
 Metodika stanovení opravných položek je pevzata z organizaní smrnice Siemens Elektromotory OV 
346 – Opravné položky a rezervy 
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4.3.4. ABC analýza zásob 
 Tato metoda umož	uje diferenciaci jednotlivých materiálových položek zásob. 
Vychází z tzv. Paretova principu – 20/80 (Paretovo pravidlo íká, že  velmi asto 80% 
dsledk zpsobuje pibližn  20% potu všech možných píin). Uvedená ísla  80% a 
20% neplatí absolutn; vyjadují pojmy „hodn“ a „málo.“ Pro konkrétní pípady budou 
tyto podíly vždy asi ponkud odlišné.19   Podstatou je nalezení tídícího kritéria, které se 
uplatní pi diferencované péi o jednotlivé druhy v rámci celého etzce nákupní 
innosti.  
Pro provedení ABC analýzy zásob, s nimiž se v podniku pracuje, je nutné vzít 
v úvahu fakt, že se zde vyskytují zásoby s rznými mrnými jednotkami. Proto jsem 
rozlenil zásoby do dvou skupin – s použitou jednotkou kusy a kilogramy. V celkové 
zásob podniku se samozejm vyskytují další položky s jinou mrnou jednotkou, ale 
vzhledem k tomu, že ve výše uvedených jednotkách je vázáno pibližn 95% procent, 
použiji pro grafické znázornní pouze tyto.  
 
Pozn. U nakupovaných materiálu je samozejm možné zjistit píslušnost materiálu 
k dané skupin (A,B,C) z materiálového modulu v SAPu. Toto oznaení se však dje na 
úrovni materiálového ísla. Pro zde vypracovanou analýzu vycházím nikoliv 
z jednotlivých materiálových ísel, ale  ze skupin materiál, které jsem získal z nového 
nástroje pro sledování zásob a následn  vytvoením kontingenní tabulky (viz. níže). 
                                                 
19
  HORÁKOVÁ,H., KUBÁT J.. ízení zásob : logistické pojetí, metody, aplikace, praktické úlohy. 3. 
pepracovaní vydání, Praha 1999. s. 192 
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V tabulce 3 (viz. píloha 1)  lze vidt skupiny materiál, která mají jako základní 
mrnou jednotku zvoleny kusy. Z podílu hodnot jednotlivých skupin a sumy za všechny 
skupiny materiál jsem získal procentuální podíl skupin na celkové hodnotové spoteb. 
Stejným postupem byly vypoteny také podíly pro množstevní spotebu materiál za 
posledních 12 msíc.  
Kumulací tchto hodnot a penesením do grafické podoby  jsem získal typickou kivku 
pro ABC analýzu zásob, která znázor	uje, jak s rostoucím potem položek klesá podíl 
jejich hodnoty na celkové spoteb (viz. Paretovo pravidlo).  
V tomto pípad položky skupiny A tvoí pibližn 18% druh a podílejí se 81% na 
celkové hodnotové spoteb.  
Položky B tvoí B pibližn 24% druh  a na celkové hodnotové spoteb se podílejí 
pouze 7%. 
Položky C potom  tvoí pibližn58% druh  a podílejí se 12% na celkové hodnotové 
spoteb této skupiny materiál. 
 
 
Graf 3  Prbh závislosti kumulované hodnoty spoteby na potu položek 
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Graf 4 Prbh závislosti kumulované hodnoty spoteby na potu položek 


































































V pípad znázornném v  grafu 4 je patrná pevaha malého potu druh na celkové 
spoteb. V hodnotovém vyjádení má 85% podíl na celkové spoteb a 93% podíl na 
spoteb množstevní jediná položka – s kódovým oznaením HDE. Jedná se o 
elektroplechy, kterých se pi výrob elektromotor spotebuje velké množství, nebo
 se 
z nic vyrábí jak pohyblivá ást motoru (rotor), tak ást statická (stator). 





4.4. Závry plynoucí z analýzy souasné situace 
 
Vzhledem k výše popsané skutenosti v kapitole 4.3.1. a 4.3.2., které popisují 
možnosti reportingu k zásobám v prbhu obchodního roku 2008 a neustále se 
zvyšujícímu tlaku na snižování stavu zásob ze strany vedení podniku, vyvstala nutnost 
vytvoit nový nástroj pro controlling zásob, který by obsahoval co nejširší spektrum 
informací, které by jak controllerm, tak materiálovým disponentm umožnilo kdykoli 
sledovat vývoj a stavy zásob v aktuálním ase.  
V následující kapitole se proto budu zabývat definicí požadavk na nový nástroj pro 
controlling zásob. 
Dále z této ásti vyplynulo, že firma ke své innosti potebuje mít k dispozici 
pomrn vysoké zásoby materiálu, ve kterých jsou vázány finanní zdroje spolenosti. 
Souasná situace ekonomického poklesu zlepšuje vyjednávací pozice odbratel, proto 
se v následující ásti zamím také na návrhy, jak docílit snížení stavu vlastních zásob a 





5. Návrhy ešení pro zlepšení situace 
 
V této ásti budu formulovat  návrhy pro zlepšení situace, kterou jsem analyzoval 
v pedchozích kapitolách.  
 
5.1. Vytvoení programu pro controlling zásob 
 
 
  Z výše popsané skutenosti vyplývá, že pro efektivnjší ízení zásob je 
zapotebí vyvinout nový program, který toto umožní.  
Vzhledem k tomu, že na tématu ízení zásob má velký zájem i vedení spolenosti   
(z dvodu co nejnižší vázanosti kapitálu v zásobách – viz. teoretická ást), byl zadán 
projekt, jehož vedoucím se stal pracovník controllingu. Ve spolupráci s útvarem  
logistiky a výroby byly definovány požadavky na nový nástroj v podnikovém 
informaním systému SAP R/3 pro sledování zásob tak, aby pracovníci v oblasti zásob 
(tj. logistika, výroba, controlling) mli možnost kdykoliv podle na základ nastavení 
vlastních požadavk získat práv takovou sestavu zásob, se kterou aktuáln potebují 
pracovat.  
Tento program byl ešen formou projektu, který  firma zadala ke zpracování externímu 
dodavateli IT služeb, nebo
 z kapacitních dvod tento projekt nemohl být ešen 
podnikovým útvarem IT. 
Hlavním cílem tohoto projektu bylo snížení stavu pomaluobrátkových zásob a vytvoení 
dostupného a pehledného nástroje pro tvorbu pehled zásob pro jednotlivé 
materiálové disponenty.  
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Vedoucí projektu ml na starost koordinaci  inností vedoucích  k vasnému dokonení 
nového programu. Tzn. pedevším komunikaci s podnikovým útvarem IT,  na který 
byly pedávány veškeré požadavky pro úpravy programu. Další inností byla rovnž 
koordinace tchto inností s odbornými útvary, pro nž byl tento program vyvíjen.  
Postupným testováním  programu a programu byly vyešeny všechny nedostatky a 
program mohl být pedstaven pracovníkm, kteí jej mli pi své práci používat. 
Na základ spolených jednání s odbornými útvary bylo definováno zadání pro 
vytvoení programu s následujícími daty: 
• Materiál  - íslo materiálu  
• Název – oznaení materiálu (textový popis) 
• Závod (vzhledem k oddlenému materiálovému hospodáství závod Frenštát na 
Mohelnice) 
• ESN - kódové oznaení nakupovaného materiálu 
• Inventurní skupina –  MKF – materiály 
–  FET – polotovary 
–    FET – hotové výrobky 
• Tída ocenní k inventurní skupin 
• Úet – k tíd ocenní – íslo útu podle útového rozvrhu AUT (oznaení 
nmeckého útového rozvrhu) pro možnost kontroly na modul FI 
• Disponent – kódové oznaení materiálového disponenta 
• Základní mrná jednotka –podle charakteru zásoby se mže jednat o kusy, 
metry, litry nebo kilogramy 
• Kusy v jednotce – poet kus zásoby k jednotce materiálového ísla 
• Cena za jednotku zásoby (musí odpovídat podílu: hodnota zásoby / množství) 
• Množství zásoby k aktuálnímu datu – umož	uje sledovat provedené zmny proti 
minulému období 
• Hodnota zásoby k aktuálnímu datu v podnikové mn (CZK) 
• Množství zásoby v minulém období – poet jednotek 
• Hodnota v podnikové mn v minulém období (CZK) 
• Množstevní spoteba v posledních 12 msících (jako výchozí se považuje msíc 
pedcházející msíci, ve kterém je sestava stahována) 
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• Hodnotová spoteba za posledních 12 msíc (jako výchozí se považuje msíc 
pedcházející msíci, ve kterém je sestava stahována), stanovení vychází ze 
vztahu množstevní spoteba * prmrná cena 
• Množstevní obrátka za 12 msíc – vypotená ze vztahu: (množství zásoby / 
množstevní spoteba za 12 msíc)  * 12. Získaná hodnota je množstevní obrátka 
ke konkrétnímu materiálovému íslu v jednotkách msíc 
• Množstevní spoteba za 24 msíc 
• Datum založení materiálového ísla 
• Pírstky zásoby za poslední  3 msíce – tato funkce slouží jako jeden 
z ukazatel pro identifikaci pomaluobrátkové zásoby 
• Pírstky  v % -  (píjmy/množství na sklad * 100)  
• Oznaení pro identifikaci hotových výrobk podle osové výšky a zákazníka 
 
Dále byly definovány symboly, podle kterých je zárove	 možno nastavit filtr pi 
zadávání kritérií pro vytvoení sestavy. Jedná se o tato oznaení: 
• N – oznaení pro nové materiály, které byly založeny v posledních 12-ti 
msících  
• S – zbylé materiály založené ped více než 12-ti msíci 
• P – oznaení pro  materiály, u nichž píjem za poslední 3 msíce nebyl  > 25% 
stavu na sklad 
• B – oznaení pro materiály zbylé, u nich není píjem za poslední 3 msíce není 




obrázek 7 Ukázka vstupní obrazovky programu pro controlling zásob  
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5.2. Pínosy vzniku nového nástroje pro controlling  
zásob 
 
Dvodem vzniku nového nástroje pro sledování zásoby byla snaha o zvýšení 
dostupnosti a kvality informací pro následné rozhodování jednotlivých materiálových 
disponent. Hlavní pínos tedy spoívá  v možnosti pracovat s informacemi v reálném 
ase.  
Cílem projektu je maximální možné zvýšení obrátky materiál proti prmrnému stavu 
pedchozího roku (se zohlednním zmny objemu výroby na aktuální rok),  
Obrátka  zásob vycházející z roních tržeb a prmrného stavu zásoby (tzv. 




Nap. byly – li tržby za 12 msíc  4mld. K a prmrný stav materiálu za 12 
msíc 140 mil. K, stanoví se obrátka jako: 
Obrátka materiálu = 4 000 000 000 / 140 000 000 = 28,75 
Pí snížení zásoby materiálu  v roním prmru  o 3% vlivem lepšího ízení tchto 
zásob se obrátka zvýší následovn: 
Obrátka materiálu = 4 000 000 000 / 135 800 000 = 29,46 
Vlivem snížení prmrného stavu zásob dojde také k žádoucímu efektu, a to sice 
snížení vázanosti kapitálu v tchto zásobách. Tento typ úspor se v rámci celého 
koncernu vykazuje jako úspora vzniklá v oblasti asset managementu. Pro vyíslení 
skuteného pínosu je zapotebí srovnat skutený prmrný stav zásob s prmrnou 
hodnotou minulého období.  
Vyíslené pínosy jsou centráln evidovány  v informaním systému, do kterého 
navádjí data pracovníci controllingu  jednotlivých závod.   
Na úrovni materiálového ísla se sleduje pouze obrátka množstevní. Na úrovni 
materiálového ísla je obrátka množstevní a hodnotová pibližn stejná.  




Pí sledování obrátky za skupinu komodit je zapotebí sledovat obrátku hodnotovou, 
protože množstevní obrátka v pípad skupiny, která se skládá z mnoha materiálových 
ísel s rznými poty kus a rznou spotebou, nedává smysl. Stanovení hodnotové 
obrátky skupiny zásob vychází ze vztahu: 




Pro usnadnní orientace ve velkém množství dat (sestava zásob obsahuje více než 3000 
položek) je ideální upravit sestavu v programu MS Excel za použití tzv. kontingenní  
tabulky. Tato funkce umí provést souty jednotlivých skupin zásob. V následujícím 
kroku si lze do výstupní tabulky vybrat pouze ta data, se kterými chce disponent 
pracovat. 
Velkou výhodou kontingenní tabulky je její pehlednost. V pípad, že je zapotebí 
analyzovat nkterou skupinu zásob, lze jednoduchým rozkliknutím hodnoty skupiny 
získat samostatný list s detailem po jednotlivých materiálových íslech, které do dané 
skupiny patí. 
 
5.2.1. Postup pi vyhodnocováni pomaluobrátkových zásob 
 
Kritéria pro pomaluobrátkové zásoby jsem již popsal v kapitole 4.3.2. Na základ 
nastavení filtru ve výše popsaném programu je možné získat sestavu 
pomaluobrátkových zásob. Tato sestava však ale neznamená, že všechny položky, které 
se v ní objeví, jsou skutené „ležáky“, které se na sklad vyskytují bez využití. Prvním 
kritériem je obrátka zásoby. V pípad, že je vyšší než 3 msíce,  je teba podívat se na 
další ukazatele. U položek, kde je hodnota obrátky nápadn vysoká – 99920 – se mže 
jednat o nkolik variant, pro toto oznaení vzniklo. Jedna z nich je, že se jedná o nov 
naskladnný materiál, který k datu vytvoení sestavy neml žádnou spotebu, tudíž 
program nemohl obrátku vypoítat, protože se jedná o operaci dlení nulou.  
                                                 
20
 Nastavení obrátky 999 v systému má indikovat, že se jedná o položku, u níž je teba provit  dvod 
tohoto oznaení. Tento ukazatel je zámrn zvolen tak, aby mezi ostatními položkami vybooval z ady a 
upozornil tak na materiál, který je teba provit   
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Proto je nutno porovnat datum založení materiálového ísla a spotebu za 12, pípadn 
24 msíc. Tyto položky je potom nutno ze sestavy vyadit. 
Druhou možností jsou takové zásoby, které mají obrátku 999 z dvodu nulové 
spoteby za 12, pípadn za 24 msíc a datum založení materiálového ísla starší 
dvanácti msíc. To indikuje, že se jedná o pomaluobrátkovou zásobu.  
Nárokm na setídní zásob vyhovuje dokonale opt široce dostupný MS Excel, ve 
kterém si pomocí azení položek dle zadaných kritérií materiálový disponent setídí 
sestavu dle vlastních požadavk.  Takto upravená sestava se položkov posoudí a vyadí 
se ty položky, které sice jsou pomaluobrátkové, ale je nutné je držet stavem na sklad 
(nap. nkteré náhradní díly atp.).  
Na základ sestavy pomaluobrátkových zásob jsou uinna opatení, které vedou 
k eliminaci tchto zásob. Mže se jednat o prodej již nepotebného materiálu, nalezení 
jiného využití ve výrob, nž pro jaké byl pvodn materiál poízen. V krajním pípad 
mže dojít ke šrotaci materiálu, který je vyhodnocen jako dále nepoužitelný nebo by 
jeho prodejní cena byla nižší než cena šrotu. Cílem však je, aby se tyto zásoby za 
pomoci efektivního nástroje pro jejich ízení snížily na co nejnižší hodnotu, protože 






5.3. Návrh na zízení konsignaních sklad  
V kapitole 4.3.4. byla provedena ABC analýza všech nakupovaných materiál. 
Z tchto materiálu bylo vybráno 10 nejvýznamnjších  položek (na základ 
spoteby v K, bez rozdílu mrné jednotky) .  
V následující ásti jsou, na základ doby obratu skupiny zásob, formulovány 
návrhy na zavedení konsignaních sklad, které by umožnily nedržet tyto zásoby 
skladem, ale mít možnost nkteré dodávky materiál získat práv z konsignace od 
dodavatele. 
V pípad, že je sjednán nový konsignaní sklad, provede se v útvaru controllingu 
vyíslení úspory, která vlivem snížení zásob na skladech vznikne. Jak již bylo 
zmínno, nemlo by dojít ke zmn (zhoršení) platební podmínky, která by mla 
za dsledek snížení závazk podniku, což by mlo negativní vliv na cash flow a  
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Textový popis skupiny 
materiálu
Podíl na hodnotové 
spoteb
HDE Elektroplech 57,17%
HLB Kostra hrubovaná 19,80%
ADG Mdný drát 8,25%
FOC Vodie 3,92%
ICA Vlnovcová/ ložisková pružina 3,24%
HKB Materiály z šedé litiny 2,26%
JCA Ložiska 2,16%
GDF Barvy 1,17%
DFI Izolaní trubika 1,14%
FFA Zátka 0,89%
 
Nejvýznamnjší podíl z celkové spoteby materiál má materiál elektroplech.  
Vzhledem k tomu, že v dob hospodáského rstu mly ocelárny velkou poptávku po 
své produkci, byla dodací doba tohoto materiálu až dva msíce od vystavení 
objednávky.   
Tato komodita je odebírána od více dodavatel, hlavní ást dodávek však obstarává 
pouze jeden z nich a ostatní dodávky pouze dopl	ují.  
V souasné dob je již nejvýznamnjším dodavatelem  tohoto  materiálu  zízen v areálu 




Tab. 3 Ukazatele obratu materiálu  eletroplech 
 
rychlost obratu zásoby 158,86




Druhou nejvýznamnjší položkou jsou hrubované kostry. Tyto litinové odlitky se 
objednávají od dodavatel  mimo území R, a proto je zde dlouhá dodací lhta . 
U této komodity by bylo velmi žádoucí, aby dodavatel zídil konsignaní sklad. Pro 
modelové vyíslení pínos budu vycházet z toho, že by do konsignaní zásoby 
dodavatele pešlo 25 % prmrného stavu zásob hospodáského roku 2008.   
 
 
Tab.  4 Ukazatele obratu materiálu  kostra hrubovaná 
 
souasný stav cílový stav
rychlost obratu zásoby 11,62 15,49




Další navrhovanou položkou na pevedení do konsignaní zásoby dodavatele je mdný 
drát, z nhož se zhotovují vinutí cívek motor. Následuje materiál vodie.  Vycházím 
opt z modelu, který pedpokládá pevedení 25 % prmrného stavu zásob do 
konsignaní zásoby dodavatele.  
Tab.  5 Ukazatele obratu materiálu  mdný drát 
 
souasný stav cílový stav
rychlost obratu zásoby 28,05 37,39




V tomto pípad by se pozitivní vliv projevil zvýšením rychlosti obratu zásoby z 28,05 
na 37,39 a snížením doby obratu zásoby ve dnech z 13,01 na 9,76. 
 
Tab.  6 Ukazatele obratu materiálu  vodie 
 
souasný stav cílový stav
rychlost obratu zásoby 48,99 65,33
doba obratu  zásoby (ve dnech) 7,45 5,59
Vodie
 
Prmrná zásoba tohoto materiálu není píliš vysoká, pesto by se snížení této zásoby o 
jednu tvrtinu pozitivn projevilo zvýšením rychlosti obratu zásoby z 48,99 na 65,33 a 
snížením doby obratu zásoby z 7,45  na 5,59 dne.  
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Tab.  7 Ukazatele obratu materiálu  ložiska 
 
souasný stav cílový stav
rychlost obratu zásoby 20,38 27,18




Poslední vybranou skupinu tvoí ložiska. U této skupiny nakupovaných materiál by 
vlivem zízení konsignaního skladu došlo ke zvýšení rychlosti obratu zásoby z 20,38 
na 27,13 a snížení doby obratu zásoby z 17,91 na 13,43 dne.  
 
5.3.1. Náklady na konsignaní sklady 
Je-li konsignaní sklad zízen v areálu podniku, potom náklady na jeho provoz nese 
závod samotný, nikoliv dodavatel. Jedná se o náklady spojené s manipulací, údržbou 
sklad, vytápní atp.  
To znamená, že existence konsignaního skladu v areálu závodu nepináší pímo úspory 
v nákladech, ale pouze úspory v nákladech kapitálových spojených s pímou držbou 
zásob podnikem. 
V konsignaní smlouv mohou být uvedeny další podmínky pro vedení konsignaního 
skladu, nap. stanovený minimální objem odbru za urité asové období. Navržené 
podmínky pro vedení konsignaního skladu by mly být pedány pracovníkovi 
controllingu, který provede vyíslení pínos plynoucích ze snížení zásob.V pípad, že 
dodavatel požaduje jako protihodnotu zmnu platební podmínky, je teba tento fakt pi 
výpotu zohlednit a porovnat, zda pevažuje pozitivní dopad snížení zásob nebo 





5.3.2. Vliv zavedení konsignaních sklad na celkovou obrátku 
nakupovaných materiál 
 
Vlivem pevedení navrhovaných zásob do konsignaních  sklad by došlo ke 
snížení prmrného stavu zásob pibližn o 22 mil. K. To by v celkovém vyjádení 
mlo pozitivní vliv na zvýšení obratu zásob k plánovaným roním tržbám z pvodní 
hodnoty 35,69 na hodnotu 42,79. Rychlost obratu zásob by se tak snížila z pvodních 
10,23 na 8,53 dne. Tím by došlo ke snížení vázanosti kapitálu v materiálu a pozitivnímu 











Podnikání v sob v souasné dob nese celou adu na první pohled protichdných 
požadavk. Jedním z nich by se mohlo zdát i téma, jímž jsem se zabýval v této práci, a 
to sice ízení zásob. V ideálním pípad by firmy nechtly držet žádné zásoby, aby se 
vyhnuly riziku, které je s držením zásob spojeno, tj. vysoká vázanost kapitálu, který pak 
nemže být použit nap. na financování technického rozvoje a výzkumnou innost. Proti 
tomu však stojí požadavek na maximální konkurenceschopnost, kdy si žádná z firem na 
trhu nechce nebo ani nemže dovolit neuspokojit požadavek zákazníka, protože 
v takovém pípad by se vystavovala riziku, že zákazník pejde ke konkurenci, která je 
schopna jeho poteby uspokojit.  
Proto je cílem vedení firem nalézt kompromis mezi tmito dvmi krajními 
situacemi. Snahou je nalézt takové hranice, ve kterých je vázanost kapitálu v zásobách 
pimená a rovnž je zachována vysoká konkurenceschopnost.  
Optimalizace procesu zásobování se zdaleka netýká jen samotného ízení zásob, ale 
zaíná již samotným procesem poízení (nákupu) vstupních materiál. Toto je oblast, ve 
které mohou firmy s kvalitním týmem pracovník nákupu velmi získat, nebo
 udržení 
co nejnižší ceny materiál na vstupu je jedním z nejdležitjších prvk pro dobré 
postavení na trhu, na nmž firma psobí.  
Další významnou oblastí jsou samotné logistické procesy, a
 již se jedná o pepravu 
nakoupených materiál do podniku nebo pozdji transport hotových výrobk 
k zákazníkovi nebo optimalizaci materiálových tok uvnit podniku. Toto téma by 
vydalo na další, velmi rozsáhlou práci, nebo
 práv optimalizace logistických proces je 
to, v em mají firmy, mírn nadnesen eeno, nekonený potenciál ke zlepšování.  
Mnou zvolená oblast se týkala procesu optimalizace již poízených zásob. Firma 
Siemens Elektromotory pevzala tradici ve výrob elektrických toivých motor po 
národním podniku MEZ a ve svém výrobním závodu ve Frenštát pod Radhoštm se 
specializuje pedevším na výrobu motor vtších osových výšek.  
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Práv kvli faktu, že firma je nucena držet pomrn významné množství zásob, musí 
být tyto kvalitn ízeny. V dnešní dob, kdy se firmy snaží snižovat své náklady na co 
nejnižší možnou míru a zárove	 zvyšovat produktivitu práce optimalizací proces, byl 
na základ zvyšujících se požadavk na kvalitu ízení zásob vytvoen nový program, 
který tento proces významn vylepší. Pínosy, které z používání tohoto programu 
plynou, jsou nejen ekonomického rázu, ale spadají také do oblasti vylepšení proces. 
Zvýšená kvality controllingu zásob vede v koneném dsledku  k lepší informovanosti 
ídících pracovník, kteí mohou na základ kvalitních podklad snáze provádt 
rozhodování v oblasti materiálového hospodáství. . 
V další ásti jsem se zamil na fakt, že souasná nepíznivá hospodáská situace 
nahrává vyjednávací pozici odbratel, na nichž se dodavatelé stávají stále více 
závislými. Proto jsem na základ ABC analýzy definoval ty skupiny materiál, které se 
nejvýraznji podílejí na celkové spoteb. U tchto skupin jsem vypoetl dobu a 
rychlost jejich obratu a formuloval cíle, jimiž lze dosáhnou snížení objemu tchto 
zásob. Navrženým postupem je zízení konsignaních sklad dodavatel, piemž 
nkteré již v souasné dob fungují. Na praktických výpotech je demonstrováno, jak se 
zvýší rychlost obratu a sníží doba obratu zásob, což má v koneném dsledku pozitivní 
vliv na vázanost kapitálu v zásobách. 
Nyní již jen záleží na tom, jak se k návrhm postaví odpovdní pracovníci  spolenosti. 
Pakliže se bude vyjednávat o dalším zavádní konsignaních sklad, záleží také na 
vyjednávacích schopnostech pracovník nákupu, do jejichž kompetence tato 
problematika spadá. 
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Píloha 1 - Pehled skupin zásob s mrnou jednotkou kusy  
Píloha 2 - Pehled skupin zásob s mrnou jednotkou KG 
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Podíl na celkové 
hodnotové spoteb (v %)










HLB KS 53,66% 3,32% 53,66% 3,32% A
ICA KS 8,79% 3,22% 62,44% 6,54% A
HKB KS 6,12% 1,93% 68,57% 8,47% A
JCA KS 5,85% 0,96% 74,42% 9,43% A
FFA KS 2,42% 2,45% 76,84% 11,88% A
NSA KS 2,09% 0,07% 78,93% 11,95% A
IBF KS 2,06% 6,47% 80,99% 18,43% A
IDF KS 1,65% 10,25% 82,65% 28,68% B
FFB KS 1,52% 1,38% 84,17% 30,06% B
IBB KS 1,29% 9,93% 85,45% 40,00% B
HKK KS 1,23% 1,06% 86,69% 41,06% B
NSD KS 1,23% 0,96% 87,92% 42,01% B
KLD KS 1,21% 0,03% 89,13% 42,05% B
FBB KS 1,09% 9,54% 90,21% 51,58% C
MKY KS 1,08% 0,91% 91,29% 52,49% C
KIM KS 0,90% 7,75% 92,19% 60,24% C
IDJ KS 0,85% 1,05% 93,03% 61,29% C
IEL KS 0,72% 0,17% 93,75% 61,46% C
PFE KS 0,64% 0,38% 94,39% 61,84% C
IEA KS 0,63% 0,59% 95,01% 62,43% C
HHA KS 0,51% 0,05% 95,53% 62,48% C
IEF KS 0,50% 4,29% 96,03% 66,78% C
IBA KS 0,42% 2,64% 96,45% 69,42% C
IEG KS 0,41% 1,51% 96,86% 70,93% C
JCJ KS 0,36% 0,09% 97,21% 71,01% C
GBA KS 0,31% 0,17% 97,53% 71,18% C
IBE KS 0,29% 3,76% 97,82% 74,94% C
KBB KS 0,27% 0,14% 98,08% 75,07% C
IDB KS 0,26% 2,98% 98,35% 78,05% C
IHB KS 0,23% 2,99% 98,57% 81,04% C
HLI KS 0,19% 0,02% 98,76% 81,06% C
KEE KS 0,16% 0,01% 98,92% 81,07% C
IDD KS 0,12% 0,38% 99,04% 81,45% C
QVB KS 0,10% 0,96% 99,14% 82,41% C
Celkem 100,00% 100,00%
Tab. 9 Pehled skupin zásob s mrnou jednotkou KG 
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Píloha 2  
Skup.mat. Mrná jednotka
Podíl na celkové 
hodnotové spoteb (v %)










HDE KG 85,08% 93,72% 85,08% 93,72% A
ADG KG 12,28% 5,38% 97,36% 99,10% A
GDF KG 1,74% 0,56% 99,10% 99,66% B
GHB KG 0,27% 0,04% 99,37% 99,70% B
GBH KG 0,15% 0,03% 99,52% 99,73% B
GCB KG 0,14% 0,04% 99,66% 99,77% C
HBB KG 0,07% 0,02% 99,73% 99,78% C
HFH KG 0,06% 0,15% 99,78% 99,93% C
EBA KG 0,06% 0,05% 99,84% 99,98% C
GCD KG 0,03% 0,00% 99,87% 99,98% C
FID KG 0,03% 0,00% 99,90% 99,98% C
HCA KG 0,02% 0,01% 99,92% 99,99% C
GBF KG 0,02% 0,00% 99,94% 99,99% C
HFC KG 0,01% 0,00% 99,95% 100,00% C
GEA KG 0,01% 0,00% 99,97% 100,00% C
AEE KG 0,01% 0,00% 99,98% 100,00% C
GBM KG 0,01% 0,00% 99,99% 100,00% C
100,00% 100,00%
 
Tab. 8 Pehled skupin zásob s mrnou jednotkou kusy 
